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Hofstedeove dimenzije nacionalne kulture i poslovna zajednica

SAZETAK

Kultura je temelj svakog drustva. Glavni cilj ovog rada je teorijski istraziti pojam kulture i vrednovati
dimenzije nacionalne kulture u razli¢itim zemljama. Geert Hofstede je definirao Cetiri osnovne
dimenzije nacionalne kulture: distanca moci, izbjegavanje nesigurnosti, muzevnost nasuprot
zenstvenosti te individualizam nasuprot kolektivizmu. Kasnije je njegovo istrazivanje proSireno s jos
dvije dimenzije: vremenski horizont ciljeva i suzdrzanost nasuprot popustanju. Svaka dimenzija pruza
uvid u ponaSanje pojedinca unutar drustva. U ovom radu se, osim teorijskog pregleda, prikazuju

Hofstedeove dimenzije na primjeru izabranih zemalja te se medusobno usporeduju.

Kljuéne rije¢i: kultura, organizacija, Hofstedeove dimenzije nacionalne kulture



HOFSTEDE DIMENSIONS OF NATIONAL CULTURE AS
DERMINANTS OF BUSINESS CLIMATE

ABSTRACT

Culture is the foundation of every society. The main goal of this paper is to theoretically explore the
concept of culture and evaluate the dimensions of national culture in different countries. Geert Hofstede
defined four basic dimensions of national culture: power distance, uncertainty avoidance, masculinity
versus femininity, and individualism versus collectivism. Later, his research was expanded to include
two additional dimensions: long-term versus short-term orientation and indulgence versus restraint.
Each dimension provides insight into individual behavior within a society. This paper, in addition to the
theoretical overview, offer a review of Hofstede's dimensions using examples from selected countries

accompanied by the analysis between them.

Keywords: culture, organization, Hofstede's dimensions of national culture
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1. Uvod

Razumijevanje kulture je bitno za svakoga tko Zeli razumjeti kako pojedina nacija ili drustvo
funkcionira, kako se ljudi ponasaju kao pojedinci ili unutar neke zajednice te kako ona utjece
na rad pojedine organizacije. U doba globalizacije postalo je vazno prepoznati ali i razumjeti
razlike u kulturama kako bi se moglo uspjesno poslovati i kako bi se ostvarila uspjesna
medunarodna suradnja. Jos jedan razlog je i izbjegavanje potencijalnih sukoba koji mogu
nastati ukoliko se ne postuju (nepisana) pravila i norme koja su postavljena unutar neke

organizacije.

Rad istrazuje Sest dimenzija nacionalne kulture koristeci teorijski okvir Geerta Hofstedea,
nizozemskog socijalnog psihologa koji je poznat po svojim interkulturalnim istrazivanjima. Tih
Sest dimenzija jesu udaljenost mo¢i, izbjegavanje nesigurnosti, individualizam nasuprot
kolektivizmu, muzevnost nasuprot zenstvenosti, vremenski horizont ciljeva i popustanje

nasuprot suzdrzanosti.

Rad se sastoji od pet poglavlja. U poglavlju ,,Pojmovno definiranje kulture* definira se kultura,
organizacija, nacionalna kultura i organizacijska kultura te se pruza uvid u njezine elemente.
Vazno je poznavati teorijske pojmove kako bi se priblizio znacaj istih, a koji ¢e biti od vaznosti
prilikom analize Hofstedeovih dimenzija na primjeru odabranih zemalja. Nakon toga slijedi
trece poglavlje koje govori o Hofstedeovim dimenzijama nacionalne kulture gdje se pruza
dublji uvid u svaku od dimenzija i njihovih utjecaja na drustvo i poslovno okruzenje. Prilikom
opisivanja dimenzija, koriste se 1 razli€iti primjeri kako bi Sto lakSe priblizili zna¢aj navedenih
dimenzija. Zatim, u cetvrtom poglavlju, slijedi istrazivacki dio rada gdje su se analizirale
Hofstedeove dimenzije na primjeru Sest odabranih zemalja radi uo¢avanja njihovih sli¢nosti ali
i razlika. Sest odabranih drzava jesu Hrvatska, Bosna i Hercegovina, Italija, Slovenija,

Madarska i1 Slovacka.

Svrha je istraziti Hofstedeove dimenzija nacionalne kulture radi boljeg razumijevanja kulturnih
razlika koje utjeCu na medunarodnu suradnju. Ciljevi rada su pruziti teorijski pregled kulture i
njezinih elemenata, te provesti usporedbu odabranih zemalja. U radu se koriste razli¢ite opce
znanstvene metode poput analize i sinteze, induktivne i deduktivne metode, deskriptivne
metode te metoda komparacije i kompilacije. Rad se temelji na sekundardnim izvorima

podataka, poput znanstvene i stru¢ne literature kao i online materijala.



2. Pojmovno odredenje kulture

Kultura ima znacajan utjecaj na razli¢itim razinama na sve ljude, bilo to osobna, profesionalna
ili drustvena razina. Ona utjeCe na naéin na koji druStvo komunicira, ljudske vrijednosti,
stavove, norme ponaSanja te ljudski identitet. Ali osim toga, kultura utjee i na poslovnu
zajednicu, kroz njene organizacijske strukture, poslovanje, radne i meduljudske odnose unutar
nekog poduzeéa. Svaka poslovna zajednica ima razli¢itu kulturu, a poznavanje i razumijevanje

tih razlika je klju¢no za uspjesnost poslovanja.

Razli¢iti autori nude razli¢ite definicije kulture, no jedna koja se izdvaja je ona koja kaze da je
,kultura niz umjetnih objektivnih i1 subjektivnih elemenata koji su u proslosti povecavali
vjerojatnost prezivljavanja i dovodili do zadovoljstava kod sudionika neke ekoloske nise, i tako
su se proSirili medu onima koji su mogli medusobno komunicirati jer su imali zajednicki jezik
i zivjeli su u istom prostoru i vremenu* (Triandis, 1994:23). Dakle, kultura se moze iskazati
kao skup svih stvari, bilo materijalnih ili nematerijalnih, $to su ljudi stvorili i §to prenose S

generacije na generaciju.

Dugo se vremena pokusavalo razumjeti kulturu, odnosno pronaci koje su to karakteristike $to
ju ¢ine prepoznatljivom i jedinstvenom. No iako postoji mnostvo definicija kulture, ono u cemu
se mnogi slaZu je da postoji pet osnovnih karakteristika kulture. Prema objasnjenju Saigo (2023)

kultura je:

e Naucena

e Zajednicka
e Dinamicna
e Integrirana

e Simboli¢na

Jedna od najvaznijih karakteristika kulture je ta da se ona uci. Od samog rodenja prolazimo
kroz proces ucenja kojim stje¢emo i usvajamo kulturu. Samovar (2013) navodi kako se kultura
moze uciti na razliCite na¢ine poput poslovica, narodnih pripovijesti, legendi i mitova,

umjetnosti te putem masovnih medija.

Prema misljenju ovoga autora, ,,Kultura je drustveno naslijede; sastoji se od ideja koje su mozda
nastale dugo vremena prije naSega rodenja. NaSe drustvo ima povijest koja seZe u proslost dalje

od zivota bilo kojega pojedinca, a ideje koje su se razvile tijekom vremena prenose se svakome



narastaju i ,,istina“ je ukorijenjena u interakciji ljudi koji su odavno mrtvi®“ (Charon, 1999:94).
Ovime se isti¢e vaznost kolektivnog iskustva koje prethodi individualnom zivotu, a to znaci da
je kultura zajednicki nazivnik koji djelovanje pojedinaca ¢ini razumljivim drugim

pripadnicima dru$tva“ (Haviland i dr. 2005:321).

Drustvo se konstantno razvija, te se suocava s raznim izazovima. Paralelno s tim se i kultura
mijenja te upravo zbog toga je dinamicna. Pa tako i Luckmann (1999) potvrduje da iako kultura

pruza stabilnost i snagu, ona nikada nije stati¢na, ve¢ se s vremenom mijenja.

Cesto se kultura opisuje kao integrirani sustav koji se sastoji od razli¢itih elemenata poput normi
ponasanja, vjerovanja, jezika, obicaja i sli¢no. Odnos izmedu tih elemenata je toliko bitan jer
,»svi aspekti kulture moraju biti razumno dobro integrirani kako bi dobro funkcionirali

(Haviland i dr. 2005:39). Time se sugerira na vaznost harmonije unutar kulture.

Simboli su kljucni za prenoSenje poruka i komunikaciju, a upravo na njima se temelji kultura.
To mogu biti fizicki objekti, rijeci, geste ali onaj ,,najvazniji aspekt kulture je jezik — upotreba

rijeci za predstavljanje predmeta i ideja” (Haviland i dr. 2005:38).

lako su navedene karakteristike zajednicka osnova u kulturama, razlic¢ite kulture sadrze i

dijelove koji odreduju jedinstvenost svake kulture. Prema Samovaru (2013), to su:

e Povijest

e Religija

e Vrijednosti

e Drustvene organizacije

o Jezik

Kroz povijest, ljudi su prenosili tradicije, vrijednosti, jezik i sve ostale aspekte kulture. Ti
aspekti koji se prenose pruzaju osjecaj pripadnosti ljudima te kulture pri ¢emu ,,naglasavaju
podrijetlo kulture koje se smatra vaznim, te postignu¢a kojima se moze ponositi* (Samovar,
2013:18). Moze se reci kako povijest daje kontekst i dubinu razumijevanja vlastite kulture i

kulture drugih.

Sljedece obiljeze je religija. Svaka kultura ima ,,dominantnu, organiziranu religiju unutar koje
prevladavajuca vjerovanja i aktivnosti (obredi, rituali, tabui i ceremonije) mogu dobiti znacenje
1 legitimitet (Parkes i dr. 1997:15). Od samih pocetaka, religija je bila ta koja je igrala klju¢nu

ulogu pri formiranju identiteta nekog drustva i njegovih normi i pravila.



Vrijednosti su vazne jer oblikuju ponasanje pojedinca. Prema Macionisu (1997), one definiraju
standard pozeljnosti necijeg ponaSanja, kao i njegove dobrote koja sluzi kao smjernica za

drustveno zivljenje.

Jezik je temeljni dio kulture s pomoc¢u kojega pojedinci odredenih kultura komuniciraju,
razmjenjuju misli, ideje, osjecaje, iskustva i znanja. Ono predstavlja osnovno sredstvo kojeg

ljudi koriste kako bi komunicirali jedni s drugima (Samovar, 2013).

Osim navedenih, tu je jos jedan dio koji ¢ini kulturu, a to su organizacije, no zbog svoje

kompleksnosti kao pojam, o njima ¢e biti vise rijec u sljede¢em poglavlju.

2.1. Definiranje organizacije i njezinih dimenzija
Definiranje pojma organizacije moze biti slozeno zbog raznolikosti njezinog konteksta. Upravo
zbog toga Novak (1987) tvrdi kako nema diskutabilnijeg pojma, kako u teoriji tako i u praksi.

Za neke ljude organizacija moze predstavljati poduzeca i njihove zaposlenike. Dok za druge,
organizacija moze biti skup ljudi koji suraduju kako bi ostvarili svoje ciljeve, bilo to u
poslovnom ili nekom drugom kontekstu. Ono $to je bitno za naglasiti je da organizaciju ¢ini
dvoje ili vise ljudi.

Autor Simon (1960) definira organizaciju kao sustav interakcije pojedinaca, dok Rollinson
(1967) definira organizaciju kao ,,drustveni entitet koji sluzi nekoj svrsi 1 koji je normalno
strukturiran i koordiniran prema postizanju svoje svrhe i cilja®“. Zatim, za Garzona i dr. (2022)
ona predstavlja skupinu pojedinaca koji se nalaze u interakciji te koriste resurse za odredivanje

odredenih ciljeva.

Ako se pogledaju sve ove definicije zajedno, mozZe se zakljuciti da ono §to je zajednicko svakoj
definiciji organizacije jest to da se ona definira kao ,,sredstvo za ostvarenje ciljeva® (Sikavica,

2011:12).

Kada se govori o dimenzijama organizacije onda se misli na sve ¢imbenike koji oblikuju njezinu

strukturu. Sikavica (2011) smatra da su to sljede¢i ¢imbenici:

e Podjela rada i specijalizacija
e Hijerarhija

e Raspon kontrole

e Ovlast 1 odgovornost

e Delegiranje



e C(entralizacija i decentralizacija

e Koordinacija.

Podjela rada odnosi se na raspodjelu zadataka medu ¢lanovima organizacije, a specijalizacija
proizlazi iz te podjele jer su one medusobno povezane. Njihova sinergija omogucuje da

organizacija efikasnije koristi svoje resurse ¢ime bi postigla bolje rezultate.

U hijerarhiji, ¢lanovi organizacije se nalaze na razli¢itim razinama gdje svaka razina ima svoje
menadzere i izvr$ne radnike. Dakle, ona se odnosi na polozaj zaposlenika u organizaciji, a kako
navodi Sikavica (2011:58) ,,sama podjela rada i specijalizacija impliciraju hijerarhiju jer ¢im se

rad dijeli, potreba za nadzorom, kontrolom 1 upravljanjem postaje nuznost*.

Kada se govori o rasponu kontrole onda se misli na broj podredenih nekom nadredenom. Sto je
raspon kontrole veci, to menadzer ima viSe podredenih i obrnuto, $to je manji to menadzer ima

manje podredenih.

Mescon i dr. (1985) definiraju ovlast kao ograni¢eno pravo koriStenja resursa organizacije i
usmjeravanje ljudi prema Zeljenim ciljevima. Ona se obi¢no dodjeljuje hijerarhijski, tako da
vi$e razine imaju vecée ovlasti. S druge strane, odgovornost definiraju kao obvezu obavljanja

Zadataka.

Delegiranje se moze definirati kao proces prenosenja ovlasti, odgovornosti i zadataka osobama
koje ¢e biti odgovorne za njihovo rjeSavanja, najcesce s visih razina hijerarhije na nize (Mescon

i dr.1985:282).

Kada se govori o centralizaciji i decentralizaciji, tada se misli na raspodjelu ovlasti,
odgovornosti i sl. unutar organizacije. Wale (2018) opisuje centralizaciju kao proces u kojem
su aktivnosti koncentrirane na vrhu organizacije §to rezultira komunikacijom koja te¢e odozgo
prema dolje. S druge strane, decentralizacija omogucuje timovima ili odjelima da donose
odluke jer im je omogucena ovlast odlucivanja. Izbor izmedu centralizacije i decentralizacije

ovisi 0 potrebama i ciljevima organizacije.



Slika 1 Dinamika izmedu ovlasti, delegiranja i specijalizacije
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nisko DELEGIRANJE visoko

Izvor: (Donelly i dr. 1995:217)

Na slici se moze vidjeti da $to je manja specijalizacija rada, potreba za delegiranjem ovlasti je
vecéa. Vrijedi 1 obratno, ukoliko je visoka specijalizacija rada, potreba za delegiranjem ovlasti

je na niskom stupnju.

2.2. Nacionalna kultura

Hofstede (1991) definira nacionalnu kulturu kao ,,kolektivno mentalno programiranje* drustva

u kojem njena priroda ima znacajan utjecaj na organizacije i njihovo upravljanje.

Nacionalna kultura ukljucuje svaki aspekt ljudskog zivota, od nac¢ina na koji ljudi komuniciraju,
obrazovanja, stavova, obiteljskih vrijednosti, pa do mnogo drugih drustvenih aspekta. Ona
sudjeluje u oblikovanju osjecaja pripadnosti i identiteta pojedinca, a moglo bi se reé¢i da je i

jedan od temelja za osjecaj medusobne povezanosti unutar neke nacije.

Poznato je da kultura sa sobom nosi svoj set pravila i obicaja, te zbog toga je od iznimne
vaznosti razumijevanje necije nacionalne kulture. Za primjer ¢e se uzeti SAD i Njemacka. Kako
navodi i UTF (2023), u nekim kulturama poput SAD-a, komunikacija obi¢no obuhvaca
direktnost, neformalnost i1 fokus na rezultate, a karakteristike poput odlu¢nosti 1 otvorenosti se
iznimno cijene. S druge strane, u Njemackoj, komunikacija viSe naginje formalnosti, strukturi

1 paznji na detalje.

Upravo zbog toga, kako bi izbjegli potencijalne nesuglasice, vazno je poznavati i biti upoznat
s kulturama drugih zemalja, a posebice u globalnom drustvu u kojem se nalazimo gdje se ljudi

stalno susrecu s drugim kulturama i suraduju pri ¢emu ta svjesnost postaje sve vaznija.



2.3.  Organizacijska kultura

Razumijevanje kulture i nacionalne kulture klju¢no je jer pomaze pri analizi organizacijske
kulture. Pojmovno odredivanje ovih pojmova nam omogucuje da shvatimo kako se svi ti
kulturni obrasci reflektiraju unutar radnog okruZenja i kako oblikuju razne procese Koji se

desavaju unutar poslovne zajednice.

Vila. (1992) definira organizacijsku kulturu kao skup temeljnih pretpostavki i vjerovanja koje
¢lanovi prihvacaju. Ono predstavlja model koji su ¢lanovi neke kulture stvorile s ciljem

rjeSavanja problema prilagodbe na sredinu.

Kao i kultura, ni organizacijska kultura nije stati¢na, ve¢ sluzi kao alat za rjeSavanje raznih

izazova vezanih uz prilagodbu unutar organizacije.

2.3.1. Elementi organizacijske kulture

Kao §to postoji mnostvo definicija organizacijske kulture, tako i svaki autor drugacije definira
njezine elemente. Jedna od glavnih podjela je ona koja sadrzi tri glavna elementa, a to su (Zugaj
i Cingula, 1992: 209):

e Organizacijske vrijednosti
e Organizacijska klima

e Menadzerski stil

,»Organizacijske vrijednosti predstavljaju sve ono §to je dobro za organizaciju $to bi se trebalo
dogoditi* (Zugaj i Cingula, 1992: 209). To se ponajprije odnosi na medusobno povjerenje kao
1 uzajamno poStovanje medu zaposlenicima organizacije, ali 1 njihovih vanjskih suradnika 1
partnera (Zugaj i dr. 2004:10). Ba$ zbog toga se moze reéi kako organizacijske vrijednosti

odreduju ton njezinih interakcija s drugim sudionicima.

Kada se govori o organizacijskoj klimi, onda se misli na atmosferu unutar organizacije. Njezina
svrha je pobrinuti se da svi zaposlenici budu zadovoljni u organizaciji, jer kako iznose Zugaj i
dr. (2004), time se utjeCe na produktivnost, motivaciju te kreativnost pojedinca $to naposljetku

utjeCe na cjelokupnu organizaciju.

Menadzerski stil je zapravo ponasSanje menadzZera unutar organizacije. Postoji mnostvo stilova,
no dvije krajnosti jesu autokratski i demokratski stil. Prema autorici Miranda (2023) autokratski
stil stavlja menadZere na vrhu piramide u timu te su oni ti koji u ve¢ini slu¢aja donose odluke,
a komunikacija tece od vrha prema dna. S druge strane, demokratski stil stavlja naglasak na tim

s kojim se menadzer posavjetuje prije donosenja odluka.



Osim njega, Bahtijarevié-Siber i dr. (1991) dijele elemente organizacijske kulture na:

e Vrijednosti

e Norme

e Stavove i uvjerenja
e Obicaje irituale

e Jezik i komunikaciju

e Simbole.



3. Hofstedeove dimenzije nacionalne kulture

Kultura se nalazi u sredistu svakodnevnog zivota pojedinaca, jer kao $to je receno u prethodnom
poglavlju, ona oblikuje nacin na koji se ponasamo, na nase razmisljanje, stavove i sli¢cno. Osim
Sto je klju¢no da pojedinac razumije i shvaca svoju kulturu, u danasnjem svijetu od iznimne je
vaznosti razumjeti i tudu. Razlozi za to su mnogobrojni, od poticanja poslovnih odnosa,

unapredenja medukulturalne komunikacije do prevencije potencijalnih kulturnih sukoba.

Geert Hofstede, ugledni nizozemski socijalni psiholog, proveo je jedno od najopseznijih
istrazivanja 0 razumijevanju kulturnih razlika na radnom mjestu (The Culture Factor, 2023).
Uz pomo¢ njegovog modela, mozemo razumjeti temeljne vrijednosti i obrasce ponaSanja

razli¢itih kultura.

Kako navodi Nickerson (2023), Hofstedeovo istrazivanje koje je proveo izmedu 1960-ih i 1970-
ih je obuhvacalo vise od 100.000 zaposlenika iz 50 zemalja. Ispitivao je razlike u vrijednostima
u razli¢itim odjelima IBM-a (eng. International Business Machines Corporation) koja je
poznata po svojim hardverskim i softverskim proizvodima. Kao rezultat istrazivanja
identificirao je Cetiri dimenzije: individualizam i kolektivizam, distanca mo¢i, izbjegavanje
nesigurnosti, feminitet vs. maskulinitet. Kasnije su potvrdene jo§ dvije dimenzije, a to Su

vremenski horizont ciljeva i ugadanje vs. suzdrzanost.

Hofstedeove dimenzije nacionalne kulture neupitno imaju veliku korist za razumijevanje i
olakSavanje komunikacije izmedu razli€itih kultura. No, kao i svaka teorija, i ona ima svoje

prednosti i nedostatke. Wale (2023) navodi sljedece prednosti:

e Omogucuje dublji uvid u razumijevanje kulturnih obrazaca

e Potice medunarodnu suradnju

Sto se tie nedostataka smatra da njegovo istrazivanje pojednostavljuje kompleksnost
drustvenih kultura. Mohammad (2022) isto tako kao jedan od nedostataka navodi ogranicenje

istrazivanja koje se odnosilo na prodajno i marketinsko osoblje IBM-ovih zaposlenika.

Bez obzira na prednosti i nedostatke, istrazivanje pruza vazZne smjernice za razumijevanje
razlika, prilagodavanje 1 uspjesnu komunikaciju medu razli¢itim kulturama. U nastavku rada su

obradene svaka od Hofstedeovih dimenzija.



3.1. Udaljenost mo¢i
Prva dimenzija kulturnih vrijednosti je udaljenost mo¢i (engl. Power Distance, PDI). Hofstede
udaljenost mo¢i predstavlja kao ,,obiljezje kulture koje odreduje do koje mjere manje mocéna
osoba u dru$tvu prihvaca nejednakost moc¢i i smatra je normalnim* (Hofstede, 2000:139), a
obuhvaca visoke i niske razine. Razumijevanje navedene dimenzije je bitno kako bi se razumjeli

meduljudski odnosi te struktura organizacije u razli¢itim dijelovima svijeta.

U zemljama s visokom distancom moci drustvo percipira nejednakost kao normalu, te
,prihvacaju mo¢ kao sastavni dio drustva. Nadredeni sebi podredene dozivljavaju razli¢itima
od sebe i obratno* (Gudykunst, 2001:41). Iz navedenoga se moze zakljuciti kako drustvo u
takvim zemljama cijeni autoritet te postuje hijerarhiju. Samovar (2013) smatra da kulture sa
visokom distancom mo¢i prenose svojim pripadnicima ideju da ljudi nisu jednaki te da svatko

ima odredeno mjesto u drustvu u kojem se nalazi.

S druge strane, zemlje s niskom distancom mo¢i karakterizira manja tolerancija prema
nejednakosti. Brislin je rekao da takve kulture ,,usmjeravaju zakoni, norme i svakodnevno
ponasanje koji utjeu na to da udaljenost moc¢i bude $to je moguce manje* (Brislin, 2000:288).
Ljudi ¢e u zemljama sa niskom razinom distance moci vise cijeniti jednakost i pravednost. U
poslovnom okruzenju, nadredeni ¢e se konzultirati sa podredenima u vezi donosenja odluka te

¢e poticati otvoreno iznoSenje misljenja.

Slika 2 Dimenzije mape: Udaljenost mo¢i

Dimension maps: Power Distance

Power Distance World map

Izvor: https://geerthofstede.com/culture-geert-hofstede-gert-jan-hofstede/6d-model-of-

national-culture/ [pristupljeno: 8.5.2024.]
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Karta nudi vizualni prikaz raspodjele udaljenosti mo¢i. Drzave sa visokom razinom distance

mo¢i su obojane tamnijim bojama (blize 100), dok zemlje sa svjetlijim bojama imaju nizu

razinu distance moc¢i (blize 0).

Slika 3. prikazuje razlike, odnosno karakteristike koje odreduju kulture sa visokom i niskom

distancom mo¢i.

Slika 3 Usporedba visoke i niske distance moci

Visoka distanca moci

Niska distanca moci

Razlike medu ljudima su otekivane i pozeljne.

Manje mocni ljudi trebaju biti zavisni od drugih, moénijih Elanova
drustva.

Roditelji uce djecu poslusnosti.

Postivanje roditelja i starijih je osnovna i dozivotna vrlina.
Djeca su izvor sigurnosti svojih roditelja u starosti.
Ucenici trebaju postovati utitelje, cak i izvan razreda.
Ueitelji trebaju preuzeti svaku inicijativu u razredu.

Ueitelji su neprikosnoveni autoriteti koji prenose osobnu mudrost.
Kvaliteta utenja ovisi o izvrsnosti ucitelja.

Vige obrazovane i manje obrazovane osobe dijele jednake
autoritarne vrijednosti.

Dbrazovna je politika fokusirana na sveucilista.

Pacijenti smatraju lijecnike superiornima; konzultacije s lijeénikom
su kratke | kontrolira ih lijecnik, a ne pacijent.

Hijerarhija u organizacijama odrazava postojecu nejednakost
medu visim i nizim razinama.

Centralizacija je popularna.

Sirok je raspan placa izmedu djelatnika na vehu i pri dnu
organizacijske strukture.

Menadzeri se oslanjaju na nadredene | formalna pravila.
Podredeni otekuju da im se kaZe Sto treba raditi.
Idealni sef je dobronarmjerni autokrat, .daobri tata”.
Odnosi podredenih i nadredenih su emocianalni.
Privilegije i statusni simbaoli su uobitajeni i popularni.
Uredski posao se cijeni vise od radnickog.

Vlast je u pravu, kakva god bila.

Kompetencije, blagostanje, moc i status trebaju ici .ruku pod
ruku®,

Razlike medu ljudima treba smanjiti na najmanju mogucu mjeru.

Ljudi koji imaju manju moc i ljudi koji imaju vecu moc, moraju
obostrano zavisiti jedni o drugima.

Roditelji tretiraju svoju djecu sebi ravnima.

Djeca tretiraju svoje roditelje i starije sebi ravnima.

Djeca nemaju nikakvu ulogu u osiguranju starosti svojih roditelja.
Utenici tretiraju svoje utitelje sebi ravnima.

Utitelji otekuju inicijativu utenika u razredu.

Ugitelji su struénjaci koji prenose depersonalizirane istine.

Kvaliteta uéenja ovisi o dvostranoj komunikaciji | izvrenosti
utenika.

Manje obrazovane osobe imaju vise autoritarnib vrijednosti od vise
obrazovanih ljudi.

Obrazovna je politika fokusirana na srednje Skole.

Pacijenti smatraju lijeénike sebi ravnima i aktivno s njima
razmjenjuju informacije.

Hijerarhija u organizacijama znati nejednakost u ulogama, i
uspastavijena je iz prakticnih razloga.

Decentralizacija je popularna.

Raspon placa izmedu djelatnika na vrhu i pri dnu organizacijske
strukture nije velik.

MenadZeri se oslanjaju na viastito iskustvo i podredene.
Padredeni oekuju da ih se konzultira.

Idealni Zef je demakrat koji raspolaze resursima.

Odnosi podredenih i nadredenih su pragmatiéni.

Privilegije i statusni simbali gledaju se poprijeko i s prijezirom.
Fizicki rad ima isti status kao uredski posao.

Koristenje moci mora hiti legitimno i sukladno kriteriju Sto je
dobro, a Sto zlo.

Kompetencije, blagostanje, moc i status ne maraju nuzna ici
zajedno.

Izvor: (Rajh i dr. 2015).
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3.2. Izbjegavanje nesigurnosti

Buduénost nikome nije poznata. Bez obzira na pokusaje, nitko nikada ne moze sa stopostotnom
sigurnos¢u predvidjeti Sto ¢e se dogoditi u buducnosti. I upravo iz toga proizlazi sljedeca

dimenzija.

Izbjegavanje nesigurnosti (engl. Uncertainty Avoidance) je koncept za kojeg Hofstede smatra
da ,,odreduje do koje se mjere ljudi u nekoj kulturi boje stanja koja dozivljavaju kao
nestrukturirana, nejasna ili nepredvidljiva, stanja koja zbog toga nastoje izbje¢i zadrzavanjem
strogog nacina ponasanja i vjere u apsolutne istine” (Hofstede, 1986:308). Dakle, ono nam
govori kako razli¢ite kulture percipiraju i reagiraju na nesigurnost ili neizvjesnost. Neka kulture
imaju vecu tendenciju izbjegavanja nesigurnosti dok s druge strane neke imaju vecu toleranciju

prema njoj.

Kulture s visokim stupnjem izbjegavanja nesigurnosti prema Samovaru (2013) teze
izbjegavanju nesigurnosti i neizvjesnosti. One imaju strukturirana pravila, jasnu hijerarhijsku
organizaciju i ne toleriraju devijantna ponasanja svojih pripadnika ¢ime pokusavaju smanjiti

neizvjesnost. Pripadnici takvih kultura preferiraju poznato i stabilno okruzenje.

Suprotno tome, kulture s niskim stupnjem izbjegavanja nesigurnosti su opustenije i otvorenije
prema nepoznatom. Bright, i dr. (2019) kako se zemlje s niskom razinom izbjegavanja
neizvjesnosti dobro nose s rizicima, promjenama i nepredvidljivoséu. Pripadnici takvih kultura

ne osjecaju se napeto u situacijama gdje nedostaje struktura.

Ova dimenzija ima veliki utjecaj na razli¢ite dimenzije zivota poput obrazovanja, poslovne

zajednice i sli¢no.

Slika 4 Razlike izmedu visokog i niskog stupnja izbjegavanja nesigurnosti

VRSTA POSLOVNE AKTIVNOSTI

NIZAK STUPANJ IZBJEGAVANJA NESIGURNOSTI

VISOK STUPANJ IZBJEGAVANJA NESIGURNOSTI

Odnos s tvrtkama

Slaba odanost tvrtkama

Visoka odanost tvrtkama

Krace prosjecno trajanje zaposlenja

Dugoroénoe zaposljavanje

Prednost manjim organizacijama

Prednostvecim turtkama

Karakterisike nadredenih/menadzera

Nadredeni su optimisti¢ni u pogledu ambicija podredenih

Nadredeni su pesimistiéni u pogledu ambicija
podredenih

Menadzeri na visokim razinama obi¢no se bave strategijom

Menadzeri na visokim razinama éesto ukljuéeniu

operacijama organizacije

Mo¢ nadredenih bazira se na temelju odnosa i polozaja

Pozeljne su hijerarhijske kontrolne uloge

Poduzetnisvo i inovativnost

Inovatori se osjecaju manje ograni¢eni pravilima

Inovatori se osje¢aju ogranieni pravilima

Tolerancija na dvosmislenost u postupcima i strukturama

Formalne hijerarhijske strukture

Inovacije su pozeljne

Inovacije nisu pozeljne

Izvor: izradeno prema Hofstede (2001).
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Na slici se mogu vidjeti razlike izmedu niskog i visokog stupnja izbjegavanja nesigurnosti koje
imaju veliki utjecaj na poslovno okruzenje. U okruzenju sa niskom razinom izbjegavanja
nesigurnosti, postoji vec¢a otvorenost prema inovacijama, promjenama i veca fleksibilnost.
Suprotno tome, u okruZenju sa visokom razinom izbjegavanja nesigurnosti naglasak je na

kontroli i stabilnosti §to rezultira manjoj sklonosti prema rizicima.

3.3. Individualizam vs. kolektivizam
Individualizam i kolektivizam predstavljaju vaznu dimenziju koja utjece na svaki dio kulture te
koja ukljucuje nacin na koji pojedinci vide sebe i svijet. lako se ¢ini da kulture pripadaju jednom
ili drugom konceptu, zapravo vecina njih sadrzi mjeSavinu karakteristika individualizma ili

kolektivizma (Triandis, 1994:172).

Nekoliko zajednickih karakteristika individualistickih kultura prema autorici Cherry(2023)

jesu:

e Prava pojedinca imaju veéi prioritet

e Tendencija ljudi da se oslanjaju sami na sebe
e Vecinaglasak na isticanje 1 jedinstvenost

e (Cijeni se neovisnost

e Biti ovisan o drugima ¢esto se smatra sramotnim ili neugodnim.

Osim navedenih karakteristika, Grossmann (2020) smatra da kulture okrenute individualizmu

naglaSavaju:

e Autonomiju

e Neovisnost

e Jedinstvenost

e Samodostatnost

e Osobno postignuce

e Individualne slobode i prava

e Samousmjeravanje.

Iz navedenih karakteristika moze se zakljuciti kako u individualistickim kulturama se istice
vaznost samostalnosti i sposobnosti samostalnog rjeSavanja problema ili postizanja nekog cilja,
bez velike pomo¢i drugih ljudi. Upravo zbog toga se od ljudi u takvim kulturama o¢ekuje da

preuzmu odgovornost za svoje uspjehe ali i neuspjehe.

13



Nasuprot tome imamo kolektivizam koji stavlja naglasak na zajednicu i grupne ciljeve. Triandis

(1990) smatra da kada je rije¢ o kolektivizmu, tada se naglasak stavlja na:

e Spremnosti pojedinca na suradnju s pripadnicima zajednice

e Potrebe i ciljeve pripadnike zajednice nego pojedinca

e Obveze i norme onako kako ih odreduju pripadnici zajednice

e Vjerovanja koja su zajednicka pripadnicima neke zajednice

U takvim kulturama zajednica ima prednost nad pojedincem, a on se smatra kao dio Sire

drustvene strukture.

Cherry (2022) navodi sljedece karakteristike koje su zajednicke kolektivistiCkim kulturama:

e Potice se lojalnost grupi

e Odluke se donose i temelje na tome Sto je najbolje za grupu

e Bitno je raditi kao grupa i podrzavati jedno drugoga

e Naglasak je na interes grupe a ne interes pojedinca

e Prava obitelji i zajednice su ispred prava pojedinca

e [Kako bi se izbjegao potencijalni sukob komunikacija je ¢esto neizravna.

Slika 5 Razlike izmedu individualizma i kolektivizma

Kolektivizam Individualizam

Ljudi rodenjem stjecu pripadnost obitelji ili drugoj skupini koja ¢e
ih &tititi cijeli Zivot u zamjenu za lojalnost.

Djeca uce razmisljati u terminima ,mi".

Skup vrijednosti se razlikuje za pripadnike skupine i za one koji to
nisu.

Uvljek treba odrzavati sklad i izbjegavati izravno sukobljavanje.
Prijateljstva su unaprijed odredena.

Resurse treba dijeliti s rodbinom.

Odrasla djeca Zive s roditeljima.

Cesta druzenja | druétveni Zivot na javnim mjestima.

Najveci utjecaj na ideale djevojacke ljepote imaju prijateljice.

Krsenje zakona i drugi prekraaji dovode do gubitka obraza i
sramote za osobu i za skupinu kojoj pripada

Karistenje rijeci ,ja" se izbjegava.

Na testovima osobnosti, ljudi su ocijenjeni vecinom kao
introvertirane osobe.

Pokazivanje tuge je prihvatljivo, a pokazivanje srece nije.
Sporija brzina hodanja.

Obrasci potrosnje pokazuju ovisnost o drugima.
Drustvene mreze su primarni izvor informacija.

Manji udio i privatnih i javnih prihoda se trosi na zdravstvenu skrh.

Odrastanjem svatko uci brinuti se sam za sebe | svoju uZu ohitelj.
Djeca uce razmisljati u terminima ,ja".
Skup vrijednosti se primjenjuje univerzalno za sve jednako.

|zraziti svoje misljen]e je obiljezje postene osohe.

Prijateljstvo je dobrovaljno i mora se njegovati.

Vlasnistvo nad resursima je individualno, ¢ak i za djecu.

Odrasla djeca napustaju roditeljski dom.

Moj dom je moj dvorac.

Najveti utjeca) na ideale djevojacke ljepote imaju decki opcenito.

Krsenje zakona i drugi prekrsaji dovode do gubitka
samopostavania.

Koristenje rijeci ja“ se potice.

Na testovima osobnosti, ljudi su ocijenjeni vecinom kao
ekstrovertirane osobe.

Pokazivanje tuge nije prihvatljivo, a pokazivanje srece jest.
Veca brzina hodanja.

Obrasci potrosnje pokazuju Individualni zivotni stil.

Mediji su primarni izvor informacija.

Veci udio | privatnih i javnih prihoda se trosi na zdravstvenu skrb.

Izvor: Rajh i dr. (2015) prema Hofstede (2010)
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Slika 5. prikazuje neke od razlika izmedu individualizma i kolektivizma. Individualizam
naglasava samostalnost, a kolektivizam zajednistvo. Prihvacanje i razumijevanje tih razlika je
bitno za medunarodno poslovanje i medukulturne odnose. Ne postoji pristup koji je bolji od

drugoga ve¢ njegova prikladnost ovisi o vrijednostima neke zajednice.

3.4. MuzZevnost vs Zenstvenost

Kada se govori 0 pojmovima muzevnosti i Zenstvenosti, tada se misli na ,,stupanj do kojega se
muzevne odnosno Zenstvene odlike cijene i otkrivaju* (Samovar, 2013). Oni se koriste kako bi

se opisale razlike u rodnim ulogama i vrijednostima izmedu razli¢itih kultura.

Maskulinitet predstavlja dimenziju koja opisuje koliko drustvo cijene tradicionalne muske
vrijednosti. Hofstede (2001) objasnjava kako muzevne kulture koriste biolosko postojanje
dvaju spolova s ¢ime se odreduju razli¢ite drustvene uloge muskaraca i zena. Od muskaraca se
o¢ekuje asertivnost, materijalni uspjeh, dominacija i mo¢. Laigo (2020) smatra da u takvim
kulturama muskarci imaju veéi polozaj moc¢i te da su visa placeni u odnosu na Zene. Madarska,

Austrija. Slovacka, Italija su samo neke od zemalja gdje se mogu pronaci takve vrijednosti.

S druge strane, u kulturama gdje se njeguje Zenstvenost se naglaSava odgojno ponasanje. Prema
Hofstedeu, u takvim kulturama dolazi do ,,preklapanja drustvenih uloga dvaju spolova*
(Hofstede, 2001:251). Dakle, u takvim kulturama ne postoji velika razlika izmedu placa kod
muskaraca 1 zena, postoji vece zastupljenost zena na odredenim pozicijama, te se kvaliteta
zivota i odnosa s ljudima vrednuje vise od materijalisti¢kih stvari (Laigo, 2020). Opisuje se
koliko drustvo cijeni tradicionalne Zenske vrijednosti. Primjeri takvih zemalja jesu Svedska,

Norveska, Danska.

Treba naglasiti kako muzevnost i Zenstvenost nije isto $to i musko i Zensko, a Hofstede
naglaSava kako je ovo jedina dimenzija gdje je vazno dolaze li informacije od muskaraca ili od
zena. Naravno, drustva mogu, 1 Cesto imaju, elemente 1 muzevnosti i zenstvenosti, iako obicno

prevladava jedna od tih karakteristika.

Slika 6. prikazuje razlike izmedu Kultura s osobinama maskuliniteta i feminiteta u razli¢itim
poljima poput druStvenih normi, politike i gospodarstva, religije, poslovnog okruzenja te

obitelji 1 Skole.
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Slika 6 Razlike izmedu kultura sa muzevnim vs. Zenstvenim vrijednostima

Muzevnost Zenstvenost
; Orijentiranost na ego Orijentiranost na odnose
Drustvene norme - — - — - — —— —
Novac i materijalne stvari su vazni Kvaliteta Zivota i ljudi su vazni
. Ekonomski rastvisoki prioritet Zastita okolisa visoki prioritet
Politika i gospodarstval - — - — -
Sukobi se rjesavaju silom Sukobi se rje$avaju pregovororima
o Najvaznije u zivotu Manje vaZno u Zivotu
Religija . : — PO . — " P
Samo muskarci mogu biti sveéenici I musgkarciizene mogu biti sveéenici
p Vecarazlika u pla¢ama medu spolovima Manji jaz pla¢a izmedu spolova
0sao , Z p— p
Manje Zena u menadimentu Vise Zena u menadimentu
o Tradicionalna obiteljska struktura Fleksibilna obiteljska struktur
Obiteljiskola — ——
Meuspjeh je katastrofa Meuspjeh je mala nezgoda

Izvor: https://www.andrews.edu/~tidwell/bsad560/HofstedeMasculinity.html [pristupljeno
12.5.2024.]

3.5. Vremenski horizont ciljeva
Samovar (2013) navodi da je Hofstedeovo istrazivanje bilo kritizirano duZzi niz godina, te da je
upravo zbog tih kritika uveo jo§ jednu dimenziju. Kada se govori o vremenskom horizontu

ciljeva, tada se misli na dugoro¢nu i kratkoroénu orijentaciju.

Kako navodi autorica Wale (2023), kulture koje imaju dugoro¢no orijentaciju ¢e odgadati
neposredni uspjeh kako bi postigli dugorocna postignuca. Cijenit ¢e upornost, stabilnost i
dugoro¢no planiranje. Dakle, takva drustva su spremna ¢ekati na rezultate i investirati u

buduénost te imaju ukorijenjene vrijednosti poput Stednje i discipline.

S druge strane, kratkoro¢na orijentacija se odnosi na ,,poticanje vrlina povezanih s prosloscu 1
sadasnjoS¢u, posebice poStivanje tradicije 1 ispunjavanja druStvenih obveza*“ (Hofstede,
2001:359). Takva drustva preferiraju ,,brzu® zaradu i rezultate te se takva orijentacija odnosi na

blisku buduénost. Time se stavlja naglasak na sadasnjost.

Sto se ti¢e poslovne zajednice, vremenski horizont ciljeva igra vaznu ulogu pri oblikovanju
strategije, donoSenja odluka i upravljanja resursima u poduzeé¢ima. Razumijevanje istih je
kljuéno za uspjeSnu suradnju i komunikaciju u medunarodnom okruZenju. U nastavku su

prikazane klju¢ne razlike izmedu ova dva elementa.
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Slika 7 Razlike izmedu kratkoro¢ne i dugoro¢ne orijentacije ciljeva

Kratkoroéni horizont ciljeva Dugoroéni horizont ciljeva

Orustveni pritisak prema potrosnji.

Mapor treba brzo dati rezultate,

Zaokupljenost drustvenim i statusnim obvezama.
Zaokupljienost svojim obrazom.

Fostovanje tradicije.

Zaokupljenost osobhnom stahilnosti.

Brak je moralna obveza.

iivjeti po internim pravilima je izvar nesrece.
Mlade Zene osjecaju priviatnost prema svom decku.
Foniznost je samo za Zene.

Starost je nesretno doba, ali kasno pacinje.

Orugi se mogu brinuti za djecu predskolske dobi.
Djeca dobivaju darove iz zabave i ljubavi.

Glavne vrijednosti na poslu su sloboda, prava, dostignuca i voditi
racuna o sebi.

Slobodno vrijeme je vazno.

Fokus je na donju granicu.

Vainost ovogodidnjeq profita.

Menadzeri i radnici su mentalno u dva svijeta.

Svakome prema zaslugama | nagrade prema sposobnostima.
Osobna lojalnost razlikuje se ovisno o paslovnim potrebama.
Univerzalne su smjernice o torme Sto je dobro, a Sto zlo.

MNezadavoljstvo s neéijim osobnim doprinosom svakodnevnim
meduljudskim odnosima i ispravljanjem nepravdi.

Ouh i tijelo su odvajeni.

Ako je A tocno, B je suprotno od A, onda B mora biti netocno.
Frioritet se daje apstraktnoj racionalnosti.

Analiticko razmisljanje.
Biti drugima na usluzi vazan je cilj.

Ponosni na domovinu.

ﬁledljivust prema resursima.

Upornost i opetavani napori u cilju ostvarivanja sporih rezultata.
ielja da se sebe podredi visoj svrsi.

Posjedovanje osjecaja srama.

Postovanje u skladu s okolnostima.

Zaokupljenost osobnom prilagodbom.

Brak je praktiéan aranZman.

?_ivjeti po internim pravilima je normalno.

Mlade Zene osjecaju privianost prema svom muzu.
Poniznost je i za muskarce i za Zene.

Starost je sretno doba | rano pacinje.

Majke trebaju imati vremena za djecu predskolske dobi.
Djeca dohivaju darave za obrazovanje i razvaj.

Glavne vrijednosti na poslu su uéenje, postenje, prilagodba,
odgovornost | samodiscipling.

Slobodno vrijeme nije vazna.

Fokus je na trzisnu poziciju.

Vaznost profita u narednih deset godina.
Vlasnici-menadzeri i radnici dijele iste aspiracije.
Nepozeljne su Siroke drustvene | ekonomske razlike.
Ulaganje u cjeloZivatne osobne mreze.

ﬁlnje dobro, a to zlo, ovisi o okolnostima.

Zadovaljstvo 5 necijim osobnim doprinosom svakodnevnim
meduljudskim odnosima i ispravijanjem nepravdi.

Duh i tijelo spojeni su U jedno.
Aka je A tocno, B je suprotno od A, onda B isto moze biti tocno.

Wezadovaljstvo s necijim osobnim doprinosom svakodnevnim
meduljudskim odnosima | ispravijanje nepravdi.

Sinteticko razmisljanje.
Djeca maoraju nautiti ustedjeti novac i stvari.

Ucéenje od drugih zemalja.

Izvor: Rajh i dr. (2015) prema Hofstede (2010)

3.6. Popustanje vs. suzdrzanost

Posljednja dimenzija dodana je 2010. i djelomicno se temelji na istrazivanju koje je proveo

Bugarski sociolog Michael Minkov ¢ime se nastojalo zabiljeziti novija istrazivanja koja su

provedena na temu sre¢e (JMU, 2020).

Komponente koje govore o tome u kojem stupnju je drustvo spremno da zadovolji svoje Zelje

jesu popustanje i suzdrzanost (engl. indulgence i restraint).
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Prema autoru Khosrow-Pour (2015), popustanja predstavlja stupanj u kojem drustvo relativno
dopusta zadovoljavanje osnovnih i prirodnih ljudskih nagona koji su vezani uz uzivanje u
zabavu i zivot, dok s druge strane suzdrzanost predstavlja nacin na koji drustvo potiskuje
zadovoljavanje potreba tako $to ih regulira uz pomo¢ drustvenih normi. Drustva koja potiskuju

zabavu Cesto poprimaju tradicionalne vrijednosti.

Slika 8 Klju¢ne razlike izmedu komponenti popustanja i suzdrzanosti

Popustljivo drustvo Suzdrzano drustvo
Veci postotak sretnih ljudi Manji postotak sretnih Ljudi
Velika vaznost slobodnog vremena Mala vaznost slobodnog vremena
Manje moralne discipline Moralna disciplina
Labavo propisane rodne uloge Strogo propisane rodne uloge
Sloboda govora je vazna Sloboda govora nije primarna zabrinutost

Izvor: Hofstede i Minkov (2010:297)
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4. Analiza Hofstedeovih dimenzija nacionalne kulture na primjeru
izabranih zemalja

Nacionalne kulture mogu se analizirati kroz razlicite teorijske okvire, ali daleko najpoznatiji je
onaj prema dimenzijama Geerta Hofstedea. U ovom poglavlju, analizirane su dimenzije
nacionalne kulture 6 izabranih zemalja: Hrvatska, Bosna i Hercegovina, Slovenija, Italija,
Madarska, Slovacka. Cilj je omoguciti usporedbu i razumjeti kako se navedene zemlje razlikuju

u odnosu na Hrvatsku i po ¢emu su sli¢ne u kontekstu dimenzija nacionalnih kultura.

Svaka od dimenzija iskazana je na skali od 0 do 100. Sto je broj manji, kultura ima nii rezultat
na navedenoj ljestvici, te vrijedi i obrnuto. Sto je veéi broj, veéi je i rezultat na ljestvici odredene

dimenzije.

4.1. Hrvatska

Hrvatska, sluzbenog naziva Republika Hrvatska, je zemlja smjeStena na jugoistoku Europe.
Granic¢i sa Slovenijom 1 Madarskom na sjeveru, Srbijom na istoku, Italijom na zapadu, Bosnom
i Hercegovinom na jugoistoku te Crnom Gorom na jugu. Teritorij Hrvatske administrativno je
podijeljen na opcine, gradove, te 20 Zupanija i grad Zagreb. Prema zadnjem popisu stanovnistva
koji je bio 2021. godine, u Hrvatskoj zivi nesto vise od 3,8 milijuna stanovnika (Migracije.hr,
2018).

U analizi kulturnih dimenzija Hrvatske, koristili su se sljede¢i izvori:

e Hofstedeov alat za usporedbu zemalja (https://www.hofstede-insights.com/country-

comparison-tool)

e Istrazivanje ,,.Dimenzije nacionalne kulture kao odrednice poslovne klime u Hrvatskoj*

iz 2015. godine (https://www.eizg.hr/UserDocslmages/O_NAMA/klub-eiz-a/Okrugli-

stol-dimenzije-nacionalne-kulture/Dimenzije-nacionalne-kulture 2015-final.pdf)

Kombiniranjem podataka iz jednog i drugog izvora dobiven je uvid u kulturne dimenzije
Hrvatske. Analiza omogucuje bolje razumijevanje kulturnih karakteristika u Hrvatskoj te sluzi

kao temelj za usporedbu s drugim drzavama.
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Slika 9 Indeksi dimenzija nacionalne kulture za Hrvatsku

100
90
80
70

60
50
40
30
20
10 .

0

PDI IDV MAS UAI LTO

Izvor: izradeno prema Rajh i dr. 2015.

Vrijednosti individualizma 1 izbjegavanja nesigurnosti su iznad 50. To znaci da, prema ovom
istrazivanju, Hrvatsku definira relativno visoki individualizam i visok stupanj izbjegavanja
nesigurnosti. Prema tome, ljudi cijene osobnu slobodu, teze ostvarivanju vlastitih ciljeva.
Istodobno se ne osjecaju ugodno u nepredvidljivim situacijama i Situacijama koje ne mogu
kontrolirati. S druge strane, niska vrijednost MAS-a, ukazuje na nisku razinu muzevnosti. Uz
to, ispod srednje vrijednosti jesu i indeks distance moci te vremenski horizont ciljeva. To
ukazuje na to da je Hrvatska orijentirana na kvalitetu Zivota, jednakost spolova te da u
organizacijama postoji ravnoteza izmedu privatnog i poslovnog zivota. Raspodjela moci je
relativno ravnomjerna, a hijerarhijske razlike su manje izrazene. Hrvati cijene tradiciju i

stabilnost 1 spremni su ulagati u budué¢nost.
Sljedeca analiza je na temelju Hofstedeovog alata za usporedbu zemalja.

Slika 10 Indeksi dimenzija nacionalne kulture za Hrvatsku

HRVATSKA
Indeksi PDI IDV MAS UAI LTO IVR
Vrijednost 73 42 40 80 40 33

Izvor: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison-tool?countries=croatia
[pristupljeno: 17.5.2024.]
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Hrvatska ima relativno visoku ocjenu za indeks distance mo¢i (73). To znaci da ljudi prihvacéaju
hijerarhiju u kojoj svatko ima svoje odredeno mjesto. Uz indeks distance mo¢éi, jo$ jedna
vrijednost veca od 50 je indeks izbjegavanja nesigurnosti i to sa ocjenom 80. Hrvatska ima
iznimno visoku sklonost izbjegavanju nesigurnost. IDV ovdje ima vrijednost 42, te se prema
tome Hrvatska smatra kolektivistickim druStvom ¢ime pojedinci preuzimaju odgovornost za
druge ¢lanove svoje grupe. MAS ima vrijednost 40, $to ¢ini Hrvatsku zemlju s relativno niskim
stupnjem maskuliniteta. Vrijednosti ispod 50 imaju vremenski horizont ciljeva (40), $to znaci
da Hrvatska ima malu sklonost za brzo postizanje rezultate, te indeks popustanja vs.

suzdrzanosti (33) ¢ime se Hrvatska definira kao zemlja koja je suzdrzana.

Moze se vidjeti razlika izmedu ova dva istrazivanja, gdje je po Rajh i dr. (2015) PDI definiran
kao relativno nizak, dok prema Hofstedu ima visoku vrijednost. Znac¢ajna razlika vidi se i u
IDV-u, gdje u istrazivanju Rajha iznosi nesto vise od 60, dok prilikom koriStenja alata za
usporedbu zemalja iznosi 42. Ostale vrijednosti su vise-manje jednake, s napomenom da

istrazivanje Rajha i njegovih suradnika nisu ukljucivali indeks popustanja vs. suzdrzanosti.

4.2. Bosnai Hercegovina

Bosna 1 Hercegovina se nalazi u srcu jugoistocne Europe. Sjeverni 1 centralni dio se naziva
Bosna, dok se juzni dio naziva Hercegovina. Unato¢ svojoj turbulentnoj proslosti, Bosna i
Hercegovina je je izrazito multikulturalna drzava. Prema podacima iz 2022. godine u Bosni i

Hercegovini Zivi nesto vise od 3,2 milijuna stanovnika (NapravioBiH, 2014).

Slika 11 Indeksi vrijednosti nacionalne kulture za Bosnu i Hercegovinu

BOSNA |HERCEGOVINA
Indeksi PDI IDV MAS UAI LTO IVR
Vrijednost 50 40 48 87 36 44

Izvor: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison-

tool?countries=bosnia+and+herzegovina [pristupljeno: 17.5.2024.]

Izrazito visoka vrijednost indeksa udaljenosti mo¢i (90) upucuje na to da je hijerarhijska
struktura izraZzena, a mo¢ je centralizirana. Ljudi ne Zele dovoditi u pitanje polozaj moénih
pojedinaca odnosno autoriteta. Vrijednost od 40 iskazuje umjerenu razinu individualizma, ¢ime

je drustvo tezi kolektivi. Bosna 1 Hercegovina ima srednju vrijednost (48) na ljestvici
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muzevnosti i Zenstvenosti $to znaci da druStvo ima uravnotezen pogled na rodne uloge. Ljudi
istodobno cijeni materijalno bogatstvo i kvalitetu zivota. Visoku vrijednost ima i indeks
izbjegavanja nesigurnosti (87) S$to upucuje na cinjenicu da se drustvo ne osjeéa ugodno u
situacijama koje ne moze predvidjeti te da teSko prihvacaju nagle promjene. Tu Se za primjer
moze uzeti i sigurnost na poslu, ukoliko je rije¢ o poslovnim organizacijama. Vrijednost 36
upucuje na kratkoro¢nu orijentaciju. Dakle, cijeni se tradicija i poZeljni su trenutni rezultati.
Bosna i Hercegovina ima umjerenu razinu popustanja (44) te zbog toga ima uravnotezen pogled
po pitanju navedene dimenzije. Kod ljudi dolazi do balansiranja izmedu zadovoljavanju

vlastitih Zelja uz postojanje svijesti o drustvenim pravilima i restrikcijama.

Iz navedenih rezultata moze se vidjeti kako se Bosna i Hercegovina razlikuje od Hrvatske u
nekoliko dimenzija. Hijerarhija i centralizacija, odnosno dimenzija indeksa udaljenosti mo¢i,
izraZenija je kod Bosne i Hercegovine u odnosu na Hrvatsku, ali ima i malo viSu razinu
izbjegavanja nesigurnosti. Po pitanju individualizma i kolektivizma imaju sli¢ne vrijednosti
¢ime su obje umjereno individualisticke. To znaci da obje zemlje naginju prema grupnom
kolektivizmu. lako nema velike razlika ni izmedu stupnja muzevnosti i Zenstvenosti, moze se
rec¢i kako je Bosna i Hercegovina ipak nesto vise orijentirana na materijalno bogatstvo u odnosu
na Hrvatsku koja je orijentirana viSe na kvalitetu Zivota. Sli¢ne vrijednosti su i za vremenski
horizont ciljeva, gdje obje zemlje pripadaju kratkoro¢noj orijentaciji. Po pitanju indeksa

popustanja, nesto viSu razinu ima Bosna i Hercegovina u odnosu na Hrvatsku.

4.3. Slovenija

Slovenija je drzava u srednjoj Europi koja grani¢i sa Madarskom na sjeveroistoku, Austrijom
na sjeveru. Na jugu, jugoistoku 1 istoku granici sa Hrvatskom, a na jugozapadu sa Italijom.
Prema podacima iz 2022. godine u Sloveniji Zivi oko 2,1 milijuna stanovnika (Britannica,

2024).

Slika 12 Indeksi vrijednosti nacionalne kulture za Sloveniju

SLOVENLA
Indeksi PDI DV MAS UAI LTO IVR
Vrijednost 71 81 19 88 50 48

Izvor: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison-tool?countries=slovenia
[pristupljeno: 19.5.2024.]
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Slovenija ima relativno visoku vrijednost distance mo¢i (71) ¢ime upucuje na to da prihvaca
hijerarhijsku strukturu. Uz to se odmah veze ¢injenica kako autoriteti imaju veliku mo¢. Jo§
jedna visoka vrijednost (81) ¢ini Sloveniju individualisti¢kim drustvom. Prema tome, pojedinci
cijene slobodu te su motivirani vlastitim ciljevima. S obzirom na nisku ocjenu MAS-a (19),
Slovenija se definira kao zemlja koja ima obiljezja dimenzije feminiteta, odnosno stavlja
naglaskom na kvalitetu zivota i dobrobit zajednice. Visoko na ljestvici je i indeks izbjegavanja
sigurnosti (88) $to upucuje na to da ljudi cijene sigurnost, te da se osjecaju ugrozenim u
situacijama koje ne mogu predvidjeti. Zaposlenici traze poslove koji su ,,sigurni®, odnosno gdje
¢e imati posao za stalno. Vrijednost od 50 stavlja Sloveniju u sredini ljestvice vezano za
horizont ciljeva. To bi znacilo da nije okrenuta ni dugoro¢noj ni kratkoro¢noj orijentaciji, ve¢
poprima vrijednosti obje. Balansira izmedu ocCuvanja tradicije ali je 1 otvorena prema
promjenama. Po pitanju popustanja i suzdrzanosti, Slovenija se isto nalazi na sredini (48) s toga
poprima vrijednosti obje komponente, bez posebne sklonosti jednoj od njih. Ljudi balansiraju
izmedu uzivanja u zivotu i kontrole vlastitih Zelja. S obzirom na navedene vrijednosti moze se
zakljuciti kako Slovenija ima profil zemlje ¢iji narod tezi stabilnosti i sigurnosti, dok

istovremeno tezi kvaliteti Zivota i definiranih drustvenih pravila.

Prilikom usporedbe Hrvatska i Slovenija vidi se da obje zemlje dijele sli¢ne vrijednosti u
indeksima distance moc¢i i izbjegavanja nesigurnosti. Slovenija, za razliku od Hrvatske,
dominira sa obiljeZjima feminiteta i znatno viSe je individualisticka. Hrvatska je sklonija
kratkoro¢noj orijentaciji i cijeni tradiciju, dok Slovenija poprima vrijednosti 1 kratkoro¢ne 1
dugoro¢ne. Hrvatska ima izraZeniju karakteristiku suzdrzanosti dok Slovenija balansira izmedu
popustanja i suzdrzanosti.
4.4. [Italija

Italija je drzava srednje i juzne Europe, a glavni grad je jedan od najstarijih svjetskih gradova,
Rim. Italija je podijeljena na dvadeset administrativnih regija, a vecina stanovniStva Zivi u

urbanim podruc¢jima. Podaci iz 2022. godine pokazuju da u Italiji Zivi viSe od 58,9 milijuna

stanovnika (Britannica, 2024).

Slika 13 Indeksi vrijednosti nacionalne kulture za Italiju

ITALUJA
Indelksi PDI IDV MAS UAI LTO IVR
Vrijednost 50 53 70 75 39 30

Izvor: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison-tool?countries=italy
[pristupljeno: 19.5.2024.]
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Srednja vrijednost indeksa distance mo¢i (50) ukazuje na ravnotezu u drzavi izmedu
prihvacanja hijerarhije i centralizirane vlasti. Jo$ jedna dimenzije koja se nalazi na sredini je i
vrijednost IDV-a (53) pokazuje kako Italija nema preferenciju ni za individualizam ili
kolektivizam, a prema Hofstede Insights (2024) ipak postoji podjela izmedu regija. Dok
sjeverni 1 srediSnji dio vise naginju individualistickoj kulturi, juzni dio ipak naginje
kolektivisti¢koj. Vrijednost 70 MAS indeksa ukazuje na to da druStvo u Italiji ima obiljezja
maskuliniteta te su oni izrazito motivirani za postignué¢a. U poslovnim zajednicama, tezi se
profesionalnom uspjehu, a organizacije mogu nuditi razne materijalne nagrade za zaposlenike
koji ostvare najbolji uspjeh. Jo§ jedna visoka vrijednost je kod indeksa izbjegavanja
nesigurnosti (75) Sto znaci da Talijani cijene jasno definirana pravila. To moze proizlaziti iz
toga da se oni osjecaju ugodnije kada postoji stabilnost i predvidljivost. Kombinacija visoke
razine sigurnosti i karakteristike maskuliniteta moze Talijane €initi vrlo stresnima. S vrijednosti
od 39 na vremenskom horizontu ciljeva, Italija pripada skupini zemalja koje su kratkorocne
orijentirane. Takve drzave cijene tradiciju bez ikakve potrebe za dugoro¢nim planiranjem.
Relativno niska vrijednost indeksa IVR-a (30) pokazuje da su Talijani suzdrzano drustvo,
odnosno da smatraju kako su njihovi postupci ograni¢eni drustvenim normama koje definiraju

pravila ponasanja i o¢ekivanja koja zaposlenici moraju ispuniti unutar organizacije.

Gledaju¢i indeks vremenskog horizonta ciljeva te popustanja i suzdrzanosti, i Italija i Hrvatska
imaju priblizno jednake razine ¢ime pripadaju skupini zemalja koje dijele navedene vrijednosti.
Kada se gleda indeks izbjegavanja nesigurnosti, onda je ipak on izrazeniji u Hrvatskoj nego u
Italiji. Nesto jasnija razlika je u karakteristikama muzevnosti | Zenstvenosti. Italija poprima
obiljeZja maskuliniteta, naglasavaju¢i postignuca, a Hrvatska feminiteta, naglaSavajuci
kvalitetu Zivota. Kao §to je ve¢ receno u radu, Italija nema preferenciju za individualizam ili
kolektivizam, ako se gleda zemlju u cjelini, no ako se promatraju regije onda jedan dio ima
individualisticke karakteristika a drugi dio kolektivisticke. Za razliku od Italija, Hrvatska je
naklonjena kolektivizmu. U poslovnom okruzenju to bi znacilo kako Hrvati cijene timski rad i
zajednicki put do cilja ili zajednicko rjeSavanja nekog problema, a Talijani, ovisno u kojem
dijelu regije, preferiraju samostalno kao pojedinci preuzeti inicijativu za rjeSavanje nekog
zadatka. Znacajna razlika je i u indeksu distance moci, gdje se Italija nalazi na sredini, dok
Hrvatska ima relativno visoku distancu mo¢i s izrazenom hijerarhijom. U zemljama poput
Hrvatske, podredeni zaposlenici ne preispituju odluke koje su donosene od strane nadredenih.
Tako na primjer u Italiji gdje je ta vrijednost srednja, postoji autoritet ali su u isto vrijeme

nadredeni otvoreniji za savjetovanje s podredenima.
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4.5. Madarska

Madarska je drzava u srednjoj Europi koja nema izlaz na more. Glavni grad Madarske je
Budimpesta, koji je kulturno, gospodarsko i politi¢ko srediste drzave. Nakon Prvog svjetskog
rata, zbog promjena u granicama, stanovnistvo se drasti¢no smanjilo. Prema podacima iz 2022.

godine, u Madarskoj zivi nesto viSe od 9,6 milijuna stanovnika. (Britannica, 2024).

Slika 14 Indeksi vrijednosti nacionalne kulture za Madarsku

MADARSKA
Indeksi PDI IDV MAS UAI LTO IVR
Vrijednost 46 71 88 82 45 31

Izvor: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison-tool?countries=hungary
[pristupljeno: 19.5.2024.]

S obzirom na to da se vrijednost distance moc¢i nalazi malo ispod srednje vrijednosti (46),
Madarsku je zemlja u kojoj hijerarhija nije nuzno strogo definirana. Nadredeni su otvoreni za
prijedloge od podredenih, posebice prije donosenja odluka. Visoka vrijednost IDV-a Cini
Madarsku individualistickom zemljom. Time su Madari fokusirani na individualna postignuc¢a
i slobodu. Zemlje koje se nalaze na visokoj ocjeni MAS-a poprimaju obiljezja muzevnosti, a
upravo tu spadaju Madari sa ocjenom 88. Naglasavaju natjecateljski duh i teze materijalnom
uspjehu ali i nagradama. 1z poslovne perspektive, to bi znacilo da se one fokusiraju na rezultate,
a novCane nagrade im sluze kao glavna motivacija. Visoka razina indeksa izbjegavanja
nesigurnosti (82) ukazuje da drzava ima strogo definirana pravila koja pojedinci prate kako bi
izbjegli nepredvidljivost. | kao rezultat toga, sigurnost postaje vazan element motivacije.
Ocjena vremenskog horizonta ciljeva (45) ¢ini Madarsku nesto viSe orijentirano prema ¢uvanju
tradicije, s malom sklonosti prema postizanju brzih rezultata. Ako bi se govorilo o poslovnoj
zajednici, to moze znaciti da one cijene tradicionalne nac¢ine poslovanja ali bez obzira na to,
spremni su ulagati u novu tehnologiju i inovacije. Niska vrijednost IVR-a (31) stavlja Madarsku
u skupinu zemalja koje su suzdrzane. Ljudi se rijetko kada upustaju u spontane aktivnosti, a u

organizacijama postoji stroga radna disciplina.

Znacajne razlike izmedu Madarske i Hrvatske se mogu vidjeti u tri indeksa. Madarska je zemlja
koja balansira na ljestvici distance mo¢i dok Hrvatska ima visoku hijerarhijsku strukturu.
Obrnute su vrijednosti i kod IDV-a prema ¢emu je Hrvatska kolektivisticko zemlja, a Madarska

individualisticka zemlja. Madarska naglasava materijalni uspjeh i postignu¢a, dok Hrvatska
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preferira ravnotezu izmedu poslovnog uspjeha i kvalitete Zivota. Obje zemlje se nalaze blizu
jedna drugoj na ljestvici izbjegavanja nesigurnosti i pripadaju skupini zemalja s kratkoro¢nom

orijentacijom. Takoder, obje naglasavaju suzdrzanost.

4.6. Slovacka

Slovacka je zemlja koja se nalazi u srediStu Europe. Poznata je po svojoj bogatoj povijesti i
kulturnoj raznolikosti. Ima relativno malu gustoéu naseljenosti, a glavni grad je Bratislava.
Sastoji se od 8 administrativnih regija (koje ukljucuju Bratislavu), a svaka od regija se dijeli na

nekoliko okruga. U slovackoj zivi nesto vise od 5,4 milijuna stanovnika (Britannica, 2024).

Slika 15 Indeksi vrijednosti nacionalne kulture za Slovacku

SLOVACKA
Indeksi PDI IDV MAS UAI LTO IVR
Vrijednost 100 57 100 51 53 28

Izvor: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison-tool?countries=slovakia
[pristupljeno: 20.5.2024.]

Moze se uociti kako Slovacka ima ¢ak dva indeksa koja se nalaze na vrhu ljestvice, PDI (100)
1 MAS (100). To znaci da je ona izrazito centralizirana s izrazenom hijerarhijskom strukturom.
Odluke ¢e se donositi iskljuc¢ivo na vrhu, a vode se nec¢e konzultirati sa zaposlenicima koji se
nalaze na nizim razinama organizacije. Organizacijska kultura je natjecateljska, a njezini
zaposlenici su motivirani nov€anim nagradama koje dobivaju ovisno o uspjehu koji ostvare.
NaglaSavaju se materijalna postignuca i uspjeh. S obzirom na ocjenu 57 kod IDV-a, Slovacka
pripada relativno individualistiCkom druStvu. Iako se cijeni inicijativa pojedinaca da sami
ostvare rezultat, i dalje se oslanja na timski rad. Sa srednjom vrijednosti UAI-a (51) Slovacka
ne pokazuje preferenciju prema jednoj ili drugoj strani ve¢ se nalazi na ravnotezi izmedu
prihvacanja sigurnosti ali 1 neizvjesnosti. Jo$ jedna relativno srednja vrijednost je kod LTO
indeksa (53) ¢ime stavlja drzavu u polozaj izmedu kratkoro¢ne i srednjorocne orijentacije.
Moze se rec¢i kako Slovaci kombiniraju strategije tradicionalnih vrijednosti ali i spremnosti na
promjenu, no sve ovisi o situaciji u kojoj se nalaze. Slovaci se smatraju suzdrzanim narodom
(IVR-28).
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Govore¢i o distanci mo¢i, kao Sto je receno, u Slovackoj postoji izrazita centralizacija i
hijerarhija, dok je u Hrvatskoj ipak manja. Dakle u hrvatskim organizacijama ipak postoji
mogucénost za savjetovanje vrhovnog menadzmenta s podredenima. Slovacka za razliku od
Hrvatske ima i viSe individualisti¢ki pristup, dok Hrvatska ima obiljezja kolektivistickog
drustva, stavljaju¢i naglasak na timski rad. Hrvatska takoder naglasava ravnotezu izmedu
poslovnog uspjeha i kvalitete zivota, dok zaposlenici u Slovackoj imaju izrazito natjecateljski
duh. Ipak, hrvati preferiraju stabilnost i sigurnost te nisu skloni riziku, dok ¢e zaposlenici u
Slovackoj balansirati izmedu sigurnosti i fleksibilnosti. Time su Slovaci otvoreniji za promjene,
za razliku od Hrvata. Tvrtke u Hrvatskoj su vise sklone kratkoro¢nim ciljevima i brzim
rezultatima, dok u Slovackoj razvijaju dugoro¢ne planove koji se konstantno prilagodavaju
trziStu. Ono po ¢emu su Hrvatska i Slovacka sli¢ne je niska vrijednost popustljivost, odnosno
naglasak je na suzdrZzanosti. Osim toga, jo$ jedna slicnost je u tome §to U obje drZave postoji

stroga radna etika.

4.7.  Analiza vrijednosti dimenzija nacionalnih kultura na temelju odabranih
zemalja

U prethodnom poglavlju su se detaljno analizirale vrijednosti Hofstedeovih dimenzija
nacionalne kulture odredene zemlje, a zatim se je vrSila usporedba tih vrijednosti s Hrvatskom.
Takva pojedinac¢na usporedba omogudila je uvid i razumijevanje Kkarakteristika pojedinih
zemalja u odnosnu na Hrvatsku. Pomoc¢u toga dobiven je uvid u odredene sli¢nosti ili razlike

izmedu pojedine drZave 1 Hrvatske.

Da bi se dobio sveobuhvatniji uvid u razlike 1 slicnosti medu svim analiziranim drZzavama, U
nastavku rada fokus je na medusobnu usporedbu svih 6 drzava: Hrvatska, Bosna i Hercegovina,
Italija, Madarska i Slovacka. U ovom potpoglavlju analizirat ¢e se i usporediti navedene drzava

prema Hofstedeovim dimenzijama stranice Hofstede Insights.
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Slika 16 Usporedba Hofstedeovih dimenzija nacionalne kulture na odabranim zemljama
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Izvor: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison-tool [pristupljeno: 20.5.2024.]

Iz navedenog grafa na slici 16. prikazane su razliite vrijednosti dimenzija odabranih zemalja.
Iz slike je vidljivo kako je Slovacka jedina drzava koja ima ¢ak dva indeksa s maksimalnom
vrijednosc¢u, a to su indeks distance mo¢i i indeks muzevnosti nasuprot zenstvenosti. Zajedno
sa Hrvatskom, Bosnom i Hercegovinom i Slovenijom pripada skupini zemalja s visokom
distancom mo¢i §to ukazuje na postojanje hijerarhijskog drustva s centraliziranim na¢inom
donosenja odluka, iako je kod Slovacke to daleko izraZenije nego u ostalim zemljama. S druge
strane, Italija i Madarska imaju umjerenu vrijednost distance moci ¢ime donosenje odluke ipak

ukljucuje i podredene.

Kada je rije¢ o individualizmu i kolektivizmu, jedino Slovenija i Madarska pripadaju skupini
individualisti¢kih drustava, s obzirom na to da im je indeks vrijednosti veéi od 50. Kada bi se
govorilo o poslovnim organizacijama, to bi znacilo da su uspjesi na radnom mjestu rezultat

napora pojedinaca. Ostale zemlje naginju prema kolektivizmu.

Madarska i Slovacka imaju iznimno visoke vrijednosti indeksa muzevnosti §to ukazuje na to da
su organizacije u tim drzavama orijentirane na uspjeh, materijalno bogatstvo i1 natjecanje.

Totalna suprotnost njima je Slovenija, koja ima relativno nisku razinu dimenzije muzevnosti.
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Iz toga je vidljivo da Slovenija pokazuje kako su kvaliteta zivota i meduljudski odnosi vazniji

u odnosu na uspjeh i natjecanje kao sto je to sluc¢aj kod Madarske i Slovacke.

Sve zemlje osim Slovacke imaju umjereno visoku do visoku razinu izbjegavanje nesigurnosti.
Sto je razina manja, to ipak ukazuje da je drustvo spremno na fleksibilnost po pitanju inovacija
i prilagodljivosti nepoznatim situacijama. Uz navedeno, ljudi unutar tih drzava imaju zelju za

jasnim definiranim pravilima kako bi se izbjegao potencijalni rizik neizvjesnosti.

Slovenija i Slovacka vrte se oko srednje vrijednosti horizonta ciljeva i time ukazuju na to da ne
preferiraju ni dugoro¢nu niti kratkoro¢nu orijentaciju. Bez obzira na to, nijedna drzava znatno
ne premasuje tu srednju vrijednost ¢ime bi bile usredotocene na planove koji su orijentirani

prema buduc¢nosti.

Jos jedna sli¢nost svakoj od drzava je, ako se gleda popustanje i suzdrzanost, ta $to se moze
uociti kako nijedna drzava ne prelazi srednje vrijednosti. Tu je iznimka Slovenije koja se nalazi
malo ispod srednje razine, ¢ime pokazuju kako su kulture suzdrzane. Odnosno, u poslovnoj
zajednici to bi znacilo da postoji stroga radna etika i disciplina, koja ovisi o tome nalazi li se

zemlja blize srednjim vrijednostima ili nizim.

Usporedba ovih zemalja pokazuje znacajne razlike, ali i sli¢nosti u vrijednostima dimenzija.
Tim razlikama i sli¢nostima utjeCu na poslovanje organizacija i interakcije medu ljudima

odnosno zaposlenicima.
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5. Zakljucak

Kultura je neizostavni dio razli¢itih aspekata privatnog i poslovnog zivota. Ona djeluje na
organizaciju zivota u pojedinoj drustvenoj zajednici, no takoder i utjee na poslovnu zajednicu
jer oblikuje druStvene norme, pravila, vrijednosti i ponaSanje koja vrijede za sve pripadnike

drustva, odnosno za sve ¢lanove neke organizacije.

Hofstedeove dimenzije nacionalne kulture sluze kako bi se odredile razlike, ali i slicnosti medu
razli¢itim aspektima pojedine drzave. Svaka od dimenzija nudi uvid u razliite perspektive
pojedine zemlje, odnosno, u poslovnoj zajednici, njihovo poslovanje i odnose unutar
organizacija. U radu je istraZen i dobiven uvid kako razli¢ite zemlje, u ovom sluéaju Hrvatska,
Bosna i1 Hercegovina, Slovenija, Italija, Madarska i Slovacka, pristupaju vodenju, motivaciji
zaposlenika i upravljanju (ne)predvidivim situacijama. Osim toga, pruzen je uvid i u na¢in na
koji im je strukturirana komunikacija unutar organizacije i u preferencije zaposlenika za timski

rad ili individualne napore.

Analizom izabranih zemalja uo¢ilo se u ¢emu se to¢no izabrane zemlje razlikuju, ali i u ¢emu
se sliéne jedna drugoj. Bitno je naglasiti kako razumijevanje tih dimenzija omoguéuje bolje
oblikovanje poslovnih strategija, ali i izgradnju timova. Time se utjee na povecanje
uspjesnosti na (medunarodnom) trzistu. Prilikom analize odabrane skupine zemalja uoceno je

kako najvecu sli¢nost dijele Hrvatska i Bosna i Hercegovina te Italija i Madarska.

Svaka drzava jedinstvena je na svoj nacin i ne postoje dvije zemlje koje ¢e dijeliti istu vrijednost
na svih Sest dimenzija. Naposlijetku, takve razlike u dimenzijama 1 ¢ine neku zemlju

drugacijom od drugih.
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